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この論文は石田徳孝教授の退職記念論文集（松山大学論集）に献載のため，
石田教授の研究領域の経営科学（OR）の視点から，筆者が第２次世界大戦
の日本の戦略的意思決定経過を検討し，２００５年６月の軍事史学会（筑波大
学）で発表した「第２次世界大戦の日本の戦略的意思決定の分析」を補足記
述したものである。
ま え が き
日本は７０年前，第２次世界大戦に参加し惨憺たる敗北を喫した。戦後，開
戦前の状況が明らかになるにつれ，敗戦の原因は，客観的に見て最初から「勝
てない戦争」であったことが理解された。それ故に，「なぜ負けたか」という
問いは，なぜ負けるべき戦争に訴えたかという設問に転化するとともに，歴史
学，文明史の立場から，さまざまな回答・説明が与えられ７０年を経た今日で
も，領土問題，靖国問題，教科書問題として尾を引いている。１）
また今日の日本の政治・経済・社会的変動に対するわが国の対応の仕方は，
第２次世界大戦で日本の侵した失敗の繰り返しとみられるところが多い。物事
の本質的分析を避けて現状の先送りで対応し，主体性を持って意思決定をする
ことを避けていたリーダーと組織を運用する官僚に，多くの責任があると考え
られるパターンの繰り返しである。
第２次世界大戦の日本の意思決定プロセスを検討すると，指導者の個人的資
質の問題とともに，こうした指導者を輩出し，組織を運用させた組織構造・組
織行動および伝統的な組織文化形成に関係する組織学習等，ソフトウエアの多
元的立場からの問題分析の必要性が指摘できる。その意味で，第２次世界大戦
の日本の意思決定プロセスを検討して，その欠陥を明示して反省することは，
現時点において重要な意義があると考えられる。
こうした意思決定プロセスの分析は，多方面にまたがる多面的かつ包括的な
分析を必要とし，その分析手法の一つに経営科学の ORがある。
ORは周知のごとく，英国の第２次世界大戦における独空軍の空襲に対する
防空対策や，独潜水艦に対する海上輸送路の護衛対策の必要から，数学，自然
科学，社会科学，人文科学の多角的アプローチを統合した手法として生まれ，
戦後，経営科学の分野に発展してきた。２）
日本では，その惨憺たる敗戦の経緯もあって，第２次世界大戦の日本の戦
争・敗戦の経緯を経営科学の立場で取り上げた著作は少なかったが，「失敗の
本質」３）出版以降２０年以上を経て，歴史的事項の研究に多面的かつ多元的分析
が注目されようとしている。３，４）
筆者は，この論文で多面的経営科学：政策科学の立場から，第２次世界大戦
の日本の戦争指導部の意思決定プロセスを分析し，「日本の敗戦の原因は不十
分な軍事力，生産力，経済力および科学技術といった物質的なものの格差にも
あるが，それにもまして，得られた情報を判断して持てる力を活用して，状況
に適した適切な計画を作成し，運用するべき立場にあるリーダーと官僚組織の
ソフトウエア形成に問題があったこと」を指示し，指摘しようと意図する。
１．戦略的意思決定モデル
種々の部品から構成された有用な機能を実現する製品や，ある環境下で生存
する有機的な生物体，さらには企業組織や国家のごとき経営体はシステムと呼
ばれる。
「システムは多数の構成要素が有機的な秩序を保ち，同一目的に向かって行
動するもの」と定義され，特に人間の機能を構成要素とする体系は組織と呼ば
れている（JIS OR用語）。
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システムは定義から特性として「要素集合性」，「有機関連性」，「目的追求性」
が，指摘されるが，システムのライフサイクルに関係する取り巻く外部環境変
化への適合性，あるいは，システム自体が陳腐化を避け，改善を求める「環境
適合性」の考察が重要である。
システムが，外部環境の変化に適合して自律的に存続する場合，その中枢部
門の意思決定もフィードバック機構の考え方を通じてシステム的に取り扱うこ
とができる。
戦争指導部門，政治行政部門のような有機経営体システムが，外部環境の変
化に適合して発展を図る場合，経営体の指導者およびそのスタッフは，経営体
の意思決定システムに関係する構成要素として，戦略使命，戦略計画，資源，
システム運用，組織学習，組織文化，の因子に注目すべきこと。そしてこれら
の構成要素と変化する外部環境および経営体システムの指導者の相互関係を図
１のごときモデルに沿って説明する。
経営体システムの指導者およびスタッフの（システム）意思決定に果たすべ
き役割は
１．システムの戦略使命（システムの存続・発展の目標）を探求し，明示・
指示する責務がある。
２．この戦略使命を達成するため，システムが存在する外部の環境を分析・
検討し，使命達成に必要かつ入手可能な資源を見積もり，調達して，目標
達成に適切な複数の方策（戦略計画）を作成し，評価基準に沿った最適案
を選択する行為を行うこと。
３．この戦略計画に沿ってシステムの運用が実施されると，外部環境は変化
する。
４．行動結果を評価・学習して，組織の中に組織文化として暗黙知を認知・
蓄積し，戦略使命達成のためフィードバックして，計画・行動を修正する
サイクルを形成する。
ここで，各カテゴリーを説明すると
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外部環境
システムを取り巻く，あるいはシステムの行動に関連する，国際的，政治
的，経済的，社会的，科学技術的，あるいは軍事的状況を意味する。システム
の外部環境はシステムの活動により変化するとともに，システム構成要素に働
きかけ，影響を与える。
この論文では，第２次世界大戦の日本の軍事的行動と戦勢経過による外部環
境の変化を後節に示すように参戦前期および緒戦期，決戦期，後退期，敗戦期
のステージに分けて考察する。
戦略使命（戦略目標）
システムが存在する環境下で，必要な資源を調達・獲得して存続を図り，シ
ステム活動により得られる成果を最高度に発揮するための基本的目標。戦略使
命は戦略計画策定の基本目標を与えるとともに，過去からシステムに蓄積され
た独自の組織文化：伝統の影響を受ける。
戦前の日本は，資源供給・市場展開を求めるため勢力圏形成をシナ大陸に図
り，この地域への軍事的・経済的進出を戦略使命と考えていた。
戦略計画
戦略使命の実行のための戦略計画策定プロセスは，サイモンの指摘５）のごと
く情報分析，計画策定と選択，および実行準備の三段階よりなる。
戦略計画作成は，システムの置かれた外部環境の情報分析により，外部環境
特性やそれの今後の展開方向を予測する情報分析からスタートする。
この情報分析を前提に，戦略使命達成に必要な複数個の方策を策定して，こ
の複数計画の中から戦略目標を効果的に達成する方策を，適切な価値基準に
沿って選定する。
選択した計画遂行に必要な資源を見積もり，資源の準備・配分・展開・配置
を図る。
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戦略計画機能の環境分析（情報分析），計画策定と最適案選択（計画プロセ
ス），資源調達・手配（ロジステックス）の三本立て機能構成は，情報参謀，
作戦参謀，補給参謀の軍事スタッフ構成と合致する。
戦略計画は，システムの外部環境および内部構造が変化するのに適合するよ
う常に調整を行う必要がある。また，戦略計画策定はシステムに固有の組織文
化の影響を受ける。
日本は戦略使命を達成する戦略計画として，枢軸国と同盟を結び連合国との
戦争を選択し，３年半戦争を遂行した。しかし，戦争進行とともに変化する外
部環境の情報分析を誤り，敵側の冷徹な戦力分析による作戦計画よりも，わが
方の恣意的希望を重視した作戦計画を基に戦い，貧弱な生産力・資源不足によ
る補給力不能下で戦闘を余儀なくされ敗れた。
資 源
経営資源として，人的資源，物的資源，資金及び情報が指摘される。人的資
源と物的資源には質と量の両面がある。質に関連して，ソフトウエアとしての
技術や，ノウハウとしての組織文化の蓄積がある。資金は，人的資源，物的資
源の有効な調達，運用の手段および評価尺度となる。情報は暗黙知として組織
文化と関連がある。
第２次世界大戦の日本は，生産力および技術能力不足のため科学技術の進歩
に追随しえず，蓄積された熟練による戦闘技術が，戦争の遂行とともに新兵器
の登場により急激に陳腐化した。原子爆弾の開発はさておき，航空機・電波兵
器の進歩に後れを取り，戦争後半，犠牲を大きくした。こうした状況下で軍幹
部は，技術を軽視し精神面を重視のあまり無謀な特攻攻撃を強要し優れた人材
を無為に消耗した。
システム運用・実行
人的資源の活動により行われる戦略計画実行を行動科学的視点から組織構造
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と組織行動の二面から分析する。実行行動に適した組織構造は，組織運用のた
め専門化・分化と相互協力・統合の調整が必要で，調整には組織内のフォマ
ル・インフォマルな情報交流が重要である。
組織行動は，組織の中の人間の行動で組織文化が影響する。実行に成功する
にはリーダシップの確立が必要である。構成要員の感情や帰属意識の問題に関
連する派閥形成も組織運用に大きく影響する。
太平洋戦争時の日本軍部中枢部の構成要員は，実績重視より学校秀才偏重，
派閥に配慮した要員構成のため，定型的で同様な作戦繰り返しの結果，失敗を
積み重ねた。６～８）
組織学習
組織の自己革新活動であって，システムの運用により得られた成果の評価反
省を基盤とする。未来のシステムを含めて環境適応のため知識の強化・修正
が，システムの運用実施による新知識の習得を通じて進められる。一方，これ
に関連して陳腐化した不必要・有害な知識の棄却と今までの知識の再構築のプ
ロセスが存在する。
学習活動は，外部環境変化の影響も受けるとともに，組織文化形成に影響を
与える。
日本軍中枢部では，失敗の原因追究により仲間内から犠牲者の出ることを避
ける情緒的な民族性から，戦訓の学習・反省が充分に進められなかった。この
ため，同じような失敗を重ねる中枢スタッフの更新が行われず，人事が硬直化
し，独善性と閉鎖性の欠陥を生じた。９）
組織文化：伝統
システムの人的資源に，明確にあるいは暗黙に刷り込まれて共有されている
行動様式である。伝統は，システムの過去の成果の学習により創生され，シス
テムの在り方のあらゆる領域に働きかけながら，その働きを通じて精神的モデ
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ルを形成し，発展させていく。伝統は，外部環境変化の影響・制約を受け，新
しい環境に適応させる必要がある。
第２次大戦の日本軍部は，日露戦争の成功体験と，これを手本にした組織文
化・伝統への過剰適応から，新しいモデルにチャレンジし脱却・脱皮できない
ところに問題があった。
２．第２次世界大戦の経過と日本の置かれた環境変化
第２次世界大戦の戦争の経過による日本の置かれた環境変化を考察する。
第２次世界大戦の日本の戦争は，一般に太平洋戦争，もしくは大東亜戦争と
呼ばれている。実際の戦争の八割方は太平洋の海戦や島々の攻防をめぐる戦闘
で行われ，戦死者・犠牲者の多くもこの地域で生じた。シナ大陸やビルマ・イ
ンドの戦闘は脇役であったと考えられるが，戦争を指導した陸軍の首脳部は，
戦争に関する主導性を海軍から削らすため主正面の太平洋よりもアジア大陸を
強調する「大東亜戦争」と呼称した。１０）このロゴスを用いたことは戦争の認識
や，乏しい資源の配分に誤った認識を与えた。１１，１２）
むしろこの戦争は，日・独・伊の枢軸国側と米・英・ソ連およびシナの連合
国とが，地球の全領域にわたって戦闘を行い，しかも，各地域の戦勢が深く関
連しあっていたので，第２次世界大戦の呼称が適切であると考え，以下第２次
世界大戦の名称を使用する。
２．１ 地域区分
第２次世界大戦は，アジア・太平洋地域，大西洋・地中海地域，東欧地域に
分けて考察される。
アジア・太平洋地域
戦争は主に，日本海軍が優勢な米海空軍を相手に苦闘した。日本陸軍は，主
力をアジア大陸にはりつけを余儀なくさせられる戦略的失敗を犯し，また海軍
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との間の適正な資源配分を欠き，戦力・補給力不足で多くの犠牲者をだし敗北
した。
大西洋・地中海地域
当初は，欧州大陸で独が仏を撃破し優勢であったが，英本土上陸の制海権が
得られず攻勢の方向をソ連に向けた。米国が参戦した連合国は大西洋の補給戦
に勝利を収め，北アフリカ上陸に成功し，伊国が降伏する。やがて，連合国の
北仏上陸（第二戦線）実現で，独は東西の挟撃に耐えられず敗北する。
東欧地域
独の奇襲にソ連は大きく後退したが，冬将軍の到来により持ちこたえる。ス
ターリングラードの攻防が転機となって以降，独は善戦しながら後退を重ねベ
ルリン陥落に至った。
２．２ 戦勢経過
筆者は奥宮の論述１３）を参考に第２次世界大戦を次のステージに大別し考察
する。
日本の参戦前期および緒戦期（１９３９．９～１９４１．１２：１９４１．１２～１９４２．５）
１９３９年の独のポーランド侵入以来日本の参戦に至る１９４１年１２月までの戦
前期は，枢軸国側の優勢に推移し，１９４０年独のマジノ線突破に続くパリ陥
落，ダンケルク撤退，仏降伏があった。しかし，独は英本土の制空権獲得に失
敗し，英本土上陸の制海権が得られず攻撃をソ連に向けた。
日本は欧州の独の勝利を見て「バスに乗り遅れるな」と日独伊三国同盟を結
んだ。この結果，日本は米国との国交交渉好転に失敗し，ついに日米開戦とな
り真珠湾を攻撃した。折から冬将軍の早期到来のため独軍のモスクワ攻略失敗
直後であった。緒戦に日本は攻勢を取り，これが成功して戦線は急激に拡大し
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表１ 第２次世界大戦年表
１５４ 松山大学論集 第２３巻 第３号
たが，やがて国力の限界に達した。
決戦期（１９４２．６～１９４３．４）
早期決戦に焦った日本は，ミッドウェイ海戦につまずき，やがてソロモン諸
島で日米海軍の激戦が続いたが，国力の限界と作戦の拙さから勝利を得ること
ができず撤退した。山本連合艦隊司令長官の戦死は日本の敗北を象徴してい
る。
独も北アフリカおよび東部戦線で攻勢を取ったが，東部戦線では兵力を分散
する作戦の拙さから勝利を逸し，スターリングラードの悲劇を迎えた。北アで
は，伊の非力から地中海の制海権を失し，連合軍の北ア上陸となり敗退した。
枢軸国側の戦勢失墜が東西両半球で同時に生じたのは，枢軸国と連合国の国力
の差異を提示するもので注目される。
後退期（１９４３．５～１９４４．６）
日本は国力の差から次第に後退し，ついにマリアナ決戦を迎え敗れて東条内
閣は退陣し，小磯内閣に代わった。この期間の前線の苦闘にもかかわらず，適
切な処置を取りえなかった首相以下トップの無策，参謀本部の無能は厳しくと
がめられなければならない。
欧州では伊のムッソリーニ首相が失脚し，早々に降伏した。連合国側のノル
マンディー上陸が，独の必死の防戦の中で成功した。これと並行してソ連も攻
勢を取り，独は善戦しながらも後退した。
敗戦期（１９４４．７～１９４５．８）
勝利の見通しの望めなくなったなかで日独はよく健闘した。日本の神風特攻
隊や，硫黄島，沖縄の健闘玉砕は後世に伝えられるべき戦闘である。
反面，独崩壊予測可能にかかわらず終戦への決断の拙さ，および日ソ中立条
約を裏切ったソ連への停戦交渉仲介依頼は，犠牲の拡大を招いたものであり，
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第２次世界大戦の日本の戦略的意思決定の分析 １５５
日本政府トップの外交・情報能力の欠如として今後深く検討すべき事項であ
る。
３．各ステージの意思決定モデルの分析
以下，各ステージにおける戦略的意思決定モデルを，戦略使命，戦略計画，
資源準備，システム運用，組織文化，組織学習，結果，に分けて論述する。
３．１ 参戦前期（１９３９．９～１９４１．１２）の経過分析
戦略使命：戦前の日本は資源供給・市場展開を求める勢力圏形成をシナ大陸
に求め，この地域への軍事的・経済的進出を戦略使命と考えていた。民族主義
に目覚めた中国と古くからのシナ大陸の権益維持を図る欧米諸国に対し，新た
に急激な大陸進出を図った日本は，満州事変（１９３１．９．１８）により満州国を成
立（１９３２．３．１），国際連盟を脱退（１９３３．３．２７），中国の反発と国際的孤立下に
あった。
満州事変後，日中関係は悪化し偶発的に起きたシナ事変（１９３７．７．７～）の解
決を図ったが，政治力の貧困，陸軍の無理押し，英米の中国支援等から容易に
解決に至らず，前途は混沌としていた。
やがて，欧州では独ソ不可侵条約締結に端を発し，欧州は戦乱（１９３９．９．１）
に巻き込まれた。
当時日本は独伊寄りの路を修正しようとしていたが，欧州西部戦線での独の
目覚ましい勝利に眩惑された陸軍は，英米寄りの米内内閣を倒した。新しく登場
した近衛内閣は，「基本国策要綱」を作成し日独伊三国同盟を締結（１９４０．９．２７）。
さらに，日ソ中立条約を結び（１９４１．４．１３），これを背景に日米交渉を図った
が，国際環境の情報分析を誤り，突然の独ソ開戦の勃発（１９４１．６．２３），枢軸国
と連合国の対立の激化・国際情勢の急激な変化に厳しい交渉は失敗した。
戦略計画：国際情勢の急激な変化の中で日本は，枢軸国側有利と判断して日
独伊三国同盟を結ぶ方向を選んだ。これは枢軸国と連合国側との正しい国力分
１５６ 松山大学論集 第２３巻 第３号
析を誤った判断であった。枢軸国との連携を背景に対中問題好転，日米国交改
善を図る日米交渉を進めたが，妥結の条件・時期を見失い破局となった。日本
は石油・産業資料獲得を戦争に求めた。
システム運用：（組織構造）戦時体制に移行のため労働力・産業生産の国内
動員体制を図った。戦争遂行のため繊維等軽工業中心から，鉄鋼・化学等の重
化学工業化への産業変換が図られた。（組織行動）資源・労働力不足に対処の
ため配給制度や徴用処置がとられた。
資源：３年以上に及ぶシナ事変の結果，経済拡大とインフレ経済が進行し，
石炭・石油あるいは鉄鋼・アルミ等の産業資源の需要が拡大した。しかし，シ
ナ大陸への軍事的進出に反対する欧米諸国との経済摩擦は拡大し，経済封鎖に
より資源入手は困難になった。戦争による労働力不足のため主食の米の生産力
は低下し，食糧不足の傾向が見られた。
組織文化：ナチスドイツやファッシスト伊の国勢躍進ぶりに幻惑されて，枢
軸国側に味方する右傾向が進み，政党解消，新体制運動，翼賛会運動が図られ
たが，政治成果は乏しかった。資源を求めるシナ大陸から東南アジアへの進出
を大東亜共栄圏形成と称した。
組織学習：近代的社会科学の研究・学習に制約が課せられ，神がかり的な皇
国史観，滅私奉公思想が強調された。反面，共産主義ソ連の５ヵ年計画をモデ
ルにした産業構造改善計画を採用した。
結果：枢軸国側と日独伊三国同盟を結んで，英米ソおよびシナの連合国側と
対立して，近衛首相の保障した「最大の名誉」は実現せず，「最低の生活」に
当面した。１４）石油資源入手が封鎖された結果，近衛内閣に代わった東条内閣は，
この解決を戦争に求めた。
３．２ 緒戦期（１９４１．１２～１９４２．５）の経過分析
戦略使命：開戦原因となった石油資源入手のため，早急に東南アジアの資源
地帯を占領するとともに，この妨害に出撃してくる英米艦隊を攻撃排除するこ
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とを目標とした。また，戦争解決のシナリオは作成したものの１５）実行の手段
は用意しなかった。
戦略計画：戦略使命達成のため海軍はハワイ空襲を計画し，陸軍はマレー半
島上陸および比島攻略，蘭印占領を計画した。
資源：長年のシナ事変で，国家的には物的，人的資源を消耗していたが，こ
の間，軍内部では日米戦争への拡大に備えて準備備蓄を進めていた。質的にも
優秀な航空機の開発，これを運用する熟練搭乗員の養成等の物的・人的資源を
適切に準備した。
システム運用：日本は戦争開始時期についても天候・気象を考慮して決め実
行した。連合国側の油断に乗じて先制攻撃を行い，戦闘を有利に進めた。シナ
事変の実戦を体験した精兵たちは，制空権下に連合国軍の予想をはるかに上回
る能力を発揮して戦闘に勝利を収め，１６）急速に東南アジアに展開した。
組織文化・組織学習：緒戦期には日露戦争以来の勝利の伝統を引き継ぐ第一
線将兵の敢闘により期待以上の大勝を得たが，これが戦争指導者の油断を招
き，戦闘と敵情報の緻密な分析，および味方のシステムの持つ欠点の反省を欠
き，その後の失敗につながった。
結果：日本は，ハワイ奇襲（１９４１．１２．８）をもって開戦し，同時にマレー半
島上陸に成功し，マレー沖海戦（１９４１．１２．１０）で英艦隊を撃滅し，香港占領
（１９４１．１２．２５），比島マニラ入城（１９４２．１．２），シンガポール攻略（１９４２．２．１５）
に成功した。さらに続いて，蘭印攻略（１９４２．３．１０），ベンガル方面で英艦隊を
撃滅（１９４２．４．５；４．９）等，東西に戦域を拡大した。しかし，パプアニューギ
ニアのポートモスレビー攻略を目指していた艦隊は，連合国側の反撃に合い珊
瑚海海戦（１９４２．５．７～５．８）の結果，戦術的な勝利は得たが，戦略目標攻略を
達成できなかった。
緒戦わが方に有利に展開している時，戦争早期終結に配慮すべき旨の昭和天
皇のお言葉があったが，１７）指導者が具体的に行動を図らなかったのは遺憾の極
みである。
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３．３ 決戦期（１９４２．６～１９４３．４）の経過分析
戦略使命：日本は最も重要な決戦期，陸海軍の意思疎通を欠き戦略思想の分
裂から，共通の戦略使命を構築しえなかった。また，枢軸国対連合国の戦争認
識にもかかわらず，枢軸国側共同の戦略使命を明確に持たずに戦争した。これ
が最大の敗因であり，当時の指導者の無能と怠慢は，厳しく批判されるべきで
ある。これに対し連合国側首脳は，頻繁に連絡を図り共同の目標を認識・調整
して戦争した。
戦略計画：海軍は山本連合艦隊司令長官の意図する連続積極攻勢成功下の早
期講和の思惑に引きずられて，戦略部門の計画・統制が無視された。１８）陸軍は
国力を無視した長期不敗体制構築による長期戦を考えていた。１９，２０）両者の調整は
積極的に進められなかった。陸軍は独の勝利に希望を託していたが，独との協
同作戦等の働きかけが行われず，インド洋方面に協同作戦を展開する時機を逸
した。やがて，ソロモン群島からの連合国軍の反攻が始まるが，その意図を見
抜けず，これに適応した戦略計画が策定されずに，戦争の主導権を奪われて
いった。
資源：戦略計画が調整できず，陸海軍は人的資源を含めて乏しい資源を取り
合い，整合性のある配給指導が行われなかった。また，占領して得た東南アジ
アの資源も，海上補給路に対する潜水艦攻撃による損害増加や，工業生産力の
不足から，適切に戦力に転換できなかった。ソロモンの決戦場にも乏しい生産
力の中からかなりの資材投入が行われたが，作戦の誤りやロジステックスの不
備から有効に戦力化できず，無為の結果となった。
システム運用：緒戦の勝利に幻惑された東条首相や戦争指導者は，適切な戦
争指導に欠け，ただ現状の推移に任せ，積極的に短期に戦争を切り上げる適切
かつ必要な処置をとらなかった。彼の周辺の組織構造の中枢スタッフも，学校
秀才や従順な取り巻き集団のため，現実の適正な分析能力に欠け，あるいは自
己の面子にとらわれて貴重な時間を無為に過ごした。２１，２２）
戦場の組織行動面でも，軍隊や戦域の急速な拡大により，少数精鋭主義の限
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界と熟練者の消耗に対する補充および補給が困難となり，運用能力が低下した。
組織文化：近代戦の本質は，航空機運用作戦や，海上補給船に対する潜水艦
の通商破壊戦にあるにもかかわらず，海軍の基本認識は，日露戦争で成功した
艦隊決戦主義から脱皮できなかった。陸軍も戦争の科学的認識を欠き，航空機
の威力を認識するものの，日本の生産能力の限界から，白兵突撃主義にこだわ
り犠牲を重ねた。２３）
組織学習：緒戦の成功に惑わされて，戦訓の緻密な分析や反省が行われず，
楽観的に対処して同じ戦法を繰り返し採用して失敗を重ねた。特に，陸軍は戦
争の本質は南方の島 の戦闘にもかかわらず，大陸のソ連軍相手の戦法にこだ
わり続け，２４）実情に現実適応を図るのが後れて泥縄となった。
結果：海軍が緒戦の成功の継続を夢見て，中部太平洋に攻勢をとったミッド
ウェイ海戦（１９４２．６．４）に敗れ，戦域の拡大は頓挫した。やがて，８月に米軍
がガダルカナル島に上陸して（８．７）反攻が始まり，ソロモン群島，南太平洋
に幾度かの海戦：第一次ソロモン海戦（８．８），第二次ソロモン海戦（８．２４），
南太平洋海戦（１０．２４），第三次ソロモン海戦（１１．１４）が戦われた。陸軍も『ガ』
島占領を目指し，三度総攻撃（８．２０；９．１２；１０．２３）を行ったが，敵の情報分
析を怠り，恣意的な作戦による，補給不十分で無謀な戦闘を行って失敗した。
日本は制空権・制海権を得ることができず，補給に失敗し，『ガ』島から撤退
した（１９４３．２）。海軍の山本長官の戦死（１９４３．４．１８）は決戦期の結果を象徴し
たものといえる。
あたかもこの時期，地中海・東部戦線で独伊枢軸国も敗れ，勝利の見通しが
なくなった。
北アフリカの戦線で，一時はロンメル将軍の攻勢は成功し優勢に立ったが，
伊の非力から地中海の制海権を失い，補給が続かず後退し，連合国軍の北アフ
リカ上陸（１９４２．１１．８）を迎え，地中海は連合国側の補給路となった。
独は東部戦線で攻勢をとり，またバクー油田やカフカスに進出を図ったが，
兵力を分散させる戦略的な過ちを犯し勝利の機会を失った。やがて，米英の補
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給支援を受けたソ連の反攻が始まり，スターリングラードの悲劇（１９４２．１１～
１９４３．２）を迎えた。
３．４ 後退期（１９４３．５～１９４４．６）の経過分析
戦略使命：決戦期勝利を得られなかった枢軸国側は，早期に適切な戦争終結
の計画作成や行動を起こすべきであったが，戦況の好転の僥倖を望んで長期不
敗体制を構築しようとして，戦争継続を図って犠牲を大きくした。２５）日本は絶
対国防圏の確立を図り，独は連合国軍が上陸を計画している北仏海岸防衛に築
いた防衛線：第２戦線の勝利にけた。日独とも，一部の人々は戦争終結を考
慮したが，政治体制から現実化の手段はとられなかった。
戦略計画：日米の戦力格差が徹底的なものにならないうちに，機会をとらえ
て，決戦を求める海軍の計画に相手は乗らなかった。米軍は２０世紀初めより
検討していたオレンジ計画に沿って作戦した。２６）米潜水艦による日本の海上補
給路の攻撃は，次第に日本の戦争能力を低下させた。このように，米海軍は本
格的侵攻の兵力整備を進めているのに対し，日本は消耗戦で劣勢化した海軍航
空戦力の再建ができず，望まざる時期にマリアナ群島近海で絶望的な決戦：マ
リアナ海戦（１９４４．６．１９）を強いられた。
陸軍は中部太平洋の主戦場から目をそらせて兵力補強せず，精鋭兵団をシナ
大陸に留めて大陸縦貫作戦を行った。幹部同志の情緒的な言動から無謀なイン
パール作戦（１９４４．１～１９４４．７）を行い，前線の戦士は悪戦苦闘したが補給が途
絶え悲惨な敗北をした。２７）
資源：人的資源に対する配慮が不適切であり，軍人優先の考えから人材を適
材適所に活用する工夫が図られなかった。工業生産力が劣るなか，陸海軍が資
材配分を争った。
科学技術開発に後れを取り，戦闘技術の熟練による緒戦の優勢も，レーダ
ー，ソナー等の敵の新鋭兵器の登場で劣勢になった。また，兵站補給力が劣弱
なため戦死者の８割は悪疫や餓死だった。
第２次世界大戦の日本の戦略的意思決定の分析 １６１
逆に連合国側は，原子力，抗生物質，プラスティックス等の，戦後，新しい
産業発展の基となる新技術開発に成功した。１９４３年連合国側の兵器生産は枢
軸国側の４倍となり，２８）以後さらに差が拡大した。
システム運用：東条内閣は苦言を呈するような人や有能な人材を活用せず，２９）
逆に自分の考えに従わぬ者を憲兵政治の圧政により懲罰的に処遇した。戦争指
導部の組織構造は，軍の大学を優等で卒業した学校秀才を優遇したが，度重な
る失敗にもかかわらず，中枢部に残った彼らは，失敗から学ばずに同様な過ち
を繰り返した。組織行動では，旧来の戦闘技術を重視して繰り返し行動し，有
効な兵器開発や兵站補給を軽視した咎めを受けた。
組織文化：軍人精神概念が強調され，権利・義務や効率性の概念が無視さ
れ，玉砕を称賛し，卑怯，利得的の次元で戦闘を評価しようとした。捕虜の取
り扱いで国際法を無視し，法を重視せず，日本的倫理観で物事を判定し，処理
しようとした。３０）これは，逆に国力に劣る日本を制限戦争に止めずに無制限戦
争に導く結果となった。
組織学習：激しい戦闘から大艦巨砲主義や白兵突撃主義の現実不適合を学ん
だが，必要な航空中心に切り替えるには時間がなく，技術力・生産力もなかっ
た。学校秀才は現実に柔軟に適応する学習能力に欠け，現実を直視せず，現実
を逃避して古い概念を固守し，損害を拡大した。
結果：米国の巨大な工業生産力が威力を発揮し，次第に航空戦力，海上戦力
に優勢を構築し，戦前からのオレンジ計画に基づいて強力に西進した。１９４２．８
月米軍がガダルカナル島に上陸以来，２２ヵ月の長期にわたって，ソロモン群
島，中部太平洋のギルバード諸島，マーシャル群島，マリアナ群島で激烈な戦
闘が行われた。米軍は日本軍支配下の中部太平洋の島々を，激しい局地戦闘を
行って攻略し，空・海の前進基地を建設して補給を確保する。日本軍は損失を
覚悟し，マリアナ決戦に備えて備蓄を図っていた海軍の航空部隊を繰りだして
防戦，抵抗しつつ米軍に損耗を与えながら後退していくが，補給力に勝る米軍
は次第に消耗戦に勝利を収め前進した。後退した日本軍は絶望的な決戦：マリ
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アナ海戦に敗れ，東条内閣は退陣した（１９４４．７．１８）。
欧州では，英米軍の地中海沿いの作戦進展により，伊のムッソリーニ首相は
失脚し，本土に上陸された伊が降伏した（１９４３．９．８）。
ドイツ本土への熾烈な戦略爆撃実施により，独の戦争能力は喪失していく。連
合国軍のノルマンディー上陸が，独軍の必死の防戦の中で成功した（１９４４．６．６）。
東部戦線ではソ連に対する連合国の補給が功を奏し，ソ連軍は攻勢に転じ，
独軍はソ連軍に損害を与えつつ後退する。この結果，東欧圏はソ連の勢力範囲
に入った。
太平洋・欧州・ソ連への戦争遂行の補給を続けた米国の生産力は驚異的であ
る。この現実を直視し，現実的な戦争指導を行わなかった日本の指導者の政策
や行動は問題である。
３．５ 敗戦期（１９４４．７～１９４５．８）の経過分析
戦略使命：敗戦期の日本は，一撃講和論に凝り固まっていた。東条内閣に代
わった小磯内閣および鈴木内閣は退勢の中で優勢な敵に一矢を報い，これによ
り有利な条件で講和を求めようとしていた。しかし，本来戦力的に劣る日本
が，優勢を基に場所・時間を選んで攻撃してくる米軍に有効な打撃を与えるこ
とは困難で，逆に壊滅的に撃破された。この段階では，敵に出血を強いる相打
ちを図るべきであり，こうした持久の間に味方の犠牲をより少なくするため
に，政略的に迅速な和平を求める行動を起こすべきであった。日本は戦略的意
図を誤って徹底的な敗北を被った。３１）
戦略計画：大きな戦力格差にもかかわらず，自己中心のシナリオを作成し，
無理な勝利を描こうとした。敗戦期の日本は僥倖的な勝利を求める作戦を選ば
ずに，敵に出血を強いる作戦を選ぶべきであった。勝利を目標にせず持久態勢
で敵に出血を強いる，しかし，味方にも犠牲の多いペリリュー島，ルソン島，
沖縄の戦闘は高く評価されている。
また，第二戦線が形成された時から，ドイツ崩壊は予測されていたにもかか
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わらず，この機会をとらえて休戦に導く準備・計画を図らなかった戦争指導は
問題である。
資源：日本と南方資源地帯との連絡路は破壊され，本土空襲の激化から物資
調達や生産の手段は機能不全になった。せっかく戦場に送られた航空機も部品
が不足し，稼働率も低く，３２）やむを得ない戦法として特攻作戦を実施した。し
かし，せっかく育成した人材の消耗の割に，敵に与えた損害は期待より少な
かった。
システム運用：敗戦の現実を認めたがらない軍部（陸軍）の抵抗もあり，戦
争指導者は因循姑息に成り行きを見守り，直接連合国軍に停戦接触を図る手段
をとらなかったため，ドイツ降伏直後に停戦するチャンスを失し，戦争を継続
して損害を増加させた。
組織行動においても精神面を強調するあまり，彼我の損害交換比を考慮しな
い特攻作戦を採用・強要したが，効果は期待されたほど大きくなかった。
組織文化：軍の幹部が冷静に敗戦を直視する勇気に欠け，玉砕や特攻作戦を
賛美するのに甘んじ，時期に適した適切な直接の戦争終結への行動を欠き，休
戦交渉をソ連を経由する姑息な手段を弄して戦争を長引かせて犠牲を増加させ
た。
組織学習：敗戦が続くに従い，本来冷静，合理的であるべき作戦計画に倫理
的な強制的犠牲（特攻作戦）が求められ，情報を軽視し敵情を恣意的に判断し
て，冷静な情報分析に基づく客観的な作戦計画を作成しなかった。戦闘による
戦果判定を情緒的に判断し，現実を冷静に分析するのを避けようとした。味方
の不利な情報を意図的に秘匿した。
結果：マリアナ海戦敗北の結果，米軍の進攻は加速し，レイテ島（１９４４．１０．２０），
ルソン島（１９４５．１．６），硫黄島（１９４５．２．１９），沖縄（１９４５．４．１）に上陸され，
激戦の末占領された。硫黄島以降の戦闘では，日本軍はこれまでの白兵突撃主
義によらず，洞窟に潜み相討ちにより敵に出血を強いる戦闘を実行して，米軍
に日本の戦力を過大評価させた。しかし，日本は南方補給路の遮断，本土空襲
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激化により急速に破局を迎えた。
マリアナ海戦と同時期に連合国軍はノルマンディー海岸に上陸（１９４４．６．６）
し第二戦線が形成され，東西から挟撃され，首都ベルリンを占領されたドイツ
は連合国に降伏した（１９４５．５．７）。
日本は孤軍奮闘を続けたが，原子爆弾投下（１９４５．８．６；８．９）と日ソ中立条
約を裏切ったソ連参戦（１９４５．８．８）により止めを刺され，ポツダム宣言を受諾
した（１９４５．８．１５）。
機会を求めて迅速に休戦に導く準備・計画が図られず，戦争指導者が休戦交
渉をソ連を経由する姑息な手段を労して戦争を長引かせて犠牲を増加させ，さ
らに，戦後の領土問題に課題を残したのは追及されねばならない。３３）
ま と め
日本は第二次大戦参戦前，戦争終結をにらんだ明確な戦争計画を持たず戦争
に参入した。１９０４年の日露戦争は，戦争終結までのシナリオを描いて開戦し
たが，３４）三十数年後の第二次世界大戦は，「二年間は互角に戦える」「二年先は
わからない」という漠然とした見通しで開戦した。緒戦期の成功の間に，戦争
終結に至る適切な計画を策定せず，さらに適切な時期に戦争終結の努力を行わ
なかった。この結果，日本の能力を超える攻勢終末点を超えて戦争した。また，
戦闘の失敗に対応する柔軟な作戦指導を行わなかった。初期の戦争指導者の東
条英機首相は，物資の不足や技術の遅れに適切な処置を図るより精神面を強調
して対処しようとした。また，彼は自己の能力以上に仕事を抱え込み，大局的
な戦争指導より自己の意思に沿わぬ者を排除する独善的な態度で臨んだ。
日本の指導者は，漠然とドイツの勝利を期待していたが，枢軸国の戦争指導
者間で，戦争目的（戦略使命）に対し相互に協力調整しあう十分な連絡の会議
も持たず，日独伊がバラバラに作戦行動し，戦争目的に沿った成果を得られな
かった。
これに対し米国は，日本に対し２０世紀初めから長期的に計画していた戦争
１６６ 松山大学論集 第２３巻 第３号
計画「オレンジ作戦」に沿って戦争し，圧倒的な戦力で太平洋を西進した。
戦争指導でも国民の経済力動員に民主主義の真価を発揮して，巨大な生産力
を効率的に稼働させ，連合国への武器補給に威力を発揮した。さらに，原子力，
石油化学，電子製品，自動制御技術，抗生物質等の新しい科学技術と産業発展
の芽を生み出した。
膨大な生産力を持ち，独力で巨大な戦力を構築しうるにもかかわらず，米国
の指導者は連合国間の戦争協力に意を注いだ。連合国間相互の戦争指導は，米
国が主導権を持っていたが，情勢の変化に応じて情勢分析と作戦協力調整の会
合：カサブランカ会談（１９４３．１），カイロ会談（１９４３．１１），ヤルタ会談（１９４５．２），
ポッタム会談（１９４５．７）をもって対応した。
さらに，戦後の国際間関係構築のビジョン「国際連合」の概念を示し，この
目的に向かって行動した。
こうした結果から，筆者は「日本の敗戦の原因は，軍事力・生産力・経済力
および科学技術等の有形化された物質的な格差にもあるが，これらは長期的な
総力戦を遂行すれば当然予測される結果である。より大きくは，こうした事態
の発生を避ける適切な戦争指導と意思決定を行う立場にある，日本の戦争指導
のリーダーの資質と中枢スタッフの構成およびその意思決定と運用に，連合国
に後れを取った本質的で重大な原因がある」と考える。
この論文では，第二次世界大戦を参戦前期，緒戦期，決戦期，後退期，敗戦
期に分け各ステージでの日本の戦略的意思決定システムについて，戦略使命，
戦略計画，資源，システム運用，組織学習，組織文化，結果の関係を示すシス
テムモデルを示し考察した。
追 記
昭和天皇は，第２次世界大戦時，戦前，戦中および終戦の日本のとるべき意
思決定について適切な判断を下し，また行動をとられた。しかしながら，政府
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および軍部の充分な輔弼が得られず，戦争に参入し敗戦を迎える結果となっ
た。昭和天皇のポツダム宣言受諾の決断とリーダーシップがなければ，日本は
もっと悲惨な運命をたどったことであろう。
最近，昭和天皇に関する優れた研究と伝記が出版された。３５～３８）
この資料によれば，戦争時に昭和天皇のご意思を的確に伝える側近に人を得
なかったことが推察される。いろいろな思惑があり経緯がある政府首脳，軍統
帥部中枢に天皇のご意向を適切に伝え，その成り行きを見守ることは一方なら
ぬ配慮と能力が必要である。昭和初期の老練誠実な宮内大臣，内大臣，侍従長
の宮廷幹部や元老に比し，その後継者たちは，三国同盟推進を図り戦争拡大に
突き進む内閣や軍首脳に対し，天皇の意向や希望が，適切に伝えられ働きかけ
が図られていたことであろうか。逆に内閣や軍首脳からの天皇への働きかけを
伝える行動も記されている。こうした政治の最高意思決定組織分野の分析に
も，行動科学や意思決定科学を統合したシステム分析が必要である。
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